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 欧州系多国籍企業のリーダー開発 「 6つの視点、 3つの真実 」  

       ―欧州か ら日本は何を学べるか―  

   

                        江 田 郁 代  

 

 

人 の 上 に 立 つ 者 に 対 し 、 周 囲 が 暗 黙 の う ち に 求 め て い る も の が あ

る 。 私 の 場 合 、 そ れ は 「 品 格 」 だ 。 本 稿 で は 、 欧 州 系 多 国 籍 企 業 の

リ ー ダ ー 開 発 の 考 え 方 を 中 心 に 、 リ ー ダ シ ッ プ に つ い て 考 え て み た

い 。  

 

 

天変地異に現れる人間の真の姿  

 

な ぜ 、 「 品 格 」 に こ だ わ る か 。 そ れ は 、 私 の 個 人 的 な 体 験 に 負 う

と こ ろ が 大 き い 。 読 者 の 中 に も 、 阪 神 ・ 淡 路 大 震 災 を 体 験 さ れ た 方

が お ら れ る こ と と 思 う が 、 あ の よ う な 想 像 を 絶 す る 天 変 地 異 の 際 に

は 、 通 常 の ビ ジ ネ ス の 場 面 で は 出 さ な い 部 分 が 見 え て く る も の で あ

る 。 た と え ば 、 仕 事 で は 優 柔 不 断 な 人 が 意 外 に も 即 決 即 断 で 、 自 分

に と っ て 非 常 に 負 担 に な る よ う な こ と を や す や す と 引 き 受 け た り 、

あ る い は 、 普 段 は い て も い な く て も 昼 行 灯 の よ う な 人 が 、 素 早 い 献

身 的 な 行 動 で 、 存 在 感 を 示 し た り し た 。 人 間 と し て の 素 晴 ら し さ

は 、 決 し て 仕 事 だ け で は 測 れ な い 。 「 品 格 」 を 「 人 間 と し て の 全 人

格 的 な 器 の 大 き さ 」 と 定 義 す る な ら ば 、 天 変 地 異 の よ う な 非 常 時 に

底 力 を 発 揮 で き る 人 こ そ が 、 「 品 格 」 の 高 い 人 な の で は な い か 。 こ

の 出 来 事 は 、 会 社 の 人 た ち の 「 価 値 」 を 仕 事 軸 だ け で 判 断 し て い た

私 に と っ て 、 人 間 と い う 存 在 の 奥 深 さ を 知 ら し め た 事 件 で あ っ た 。

あ の 時 か ら 私 は 、 ど ん な 人 で あ っ て も 、 相 手 を 心 か ら 「 尊 重 す る 」

と い う こ と が 素 直 に 出 来 る よ う に な っ た 気 が す る 。  

 

さ て 、 普 通 の 人 の 場 合 、 「 こ の 人 っ て 、 こ う い う 一 面 が あ っ た の

ね 」 と 周 囲 を 驚 か す 程 度 だ が 、 そ れ が 企 業 の ト ッ プ だ っ た ら 、 ど う

な る だ ろ う 。  

 

 

信頼が ノ ッ ク アウ ト フ ァ ク タ ー と な る  

 

非 常 事 態 の 際 に 企 業 ト ッ プ が と っ た 行 動 が 思 わ ぬ 波 紋 を 巻 き 起 こ
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す と い う の は 、 実 は よ く あ る 話 な の だ 。 も ち ろ ん 、 阪 神 ・ 淡 路 大 震

災 と か 東 海 村 臨 界 事 故 ク ラ ス の 話 に な る の で 、 確 率 的 に は 稀 な の だ

が 。  

最 も わ か り や す い の は 、 企 業 ト ッ プ が 社 員 を お い て 安 全 地 帯 に 逃

げ て し ま う 例 だ ろ う 。 大 義 名 分 は あ る 。 「 ビ ジ ネ ス を 停 滞 さ せ な い

た め 、 企 業 ト ッ プ と し て 陣 頭 指 揮 を 執 る 。 そ の た め に は 、 交 通 が 遮

断 さ れ る 前 に 非 常 事 態 地 域 を 出 る 必 要 が あ っ た 」 と い う も の だ 。 筋

は 通 る 。 非 常 事 態 地 域 で は 時 間 が 止 ま っ て い て も 、 そ の 外 の 世 界 は

正 常 に 動 い て い る の だ 。 確 か に 、 ビ ジ ネ ス に 停 滞 は 許 さ れ な い 。 社

員 も 納 得 し よ う と す る だ ろ う 。 し か し 、 心 の 底 で は ど う か 。  

そ の 後 、 そ の 企 業 ト ッ プ は ど う な る だ ろ う か 。 「 安 全 地 帯 で 陣 頭

指 揮 を 執 る 」 と い う 意 思 決 定 に 対 し て は い ろ ん な 意 見 や 反 応 が あ る

だ ろ う 。 し か し 、 社 員 に 「 逃 げ た 」 と 思 わ せ て し ま っ た こ と に 対 す

る 答 え は ひ と つ 。 そ の ト ッ プ は 、 社 員 か ら の 信 頼 を 永 遠 に 失 う の

だ 。 最 悪 の 場 合 、 リ ー ダ ー 失 格 の 烙 印 を 押 さ れ る こ と も あ る 。 私 の

知 る 限 り 、 欧 州 系 の 多 国 籍 企 業 は 、 社 員 の 信 頼 を 失 っ た ト ッ プ に 対

し て 厳 し い 対 処 を す る よ う に 思 う 。 「 日 本 人 社 員 か ら 信 頼 を 失 っ た

ト ッ プ を も は や 日 本 法 人 の リ ー ダ ー と し て は 認 め る こ と は で き な

い 」 と 判 断 し 、 首 を 切 る 場 合 も あ る 。  

 

「 信 頼 」 は 、 ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト と し て の 適 格 性 の ノ ッ ク ア ウ ト

フ ァ ク タ ー に な り う る の だ 。  

 

バ ブ ル 崩 壊 以 後 、 自 信 を 失 っ た 日 本 を 、 米 国 発 の 経 営 論 、 リ ー ダ

ー 論 が 席 捲 し た 。 誤 解 を 恐 れ ず に 言 う な ら ば 、 米 国 系 企 業 は ま ず 数

値 を 求 め る 。 フ ェ ア ネ ス と い う こ と も 言 わ れ る が 、 結 局 の と こ ろ 、

「 勝 ち 負 け 」 を 決 め る う え で の フ ェ ア ネ ス で あ っ て 、 リ ー ダ ー に 対

し て 求 め て い る の も 、 「 い か に 効 率 よ く 勝 つ か 」 と い う 点 で あ る 。

そ う い う も の と 、 私 が 考 え る 「 リ ー ダ ー 」 と は ち ょ っ と 違 う と 感 じ

て い た 。 そ れ で は 欧 州 系 企 業 の 「 リ ー ダ ー 」 と は ど の よ う な も の な

の か 。  

そ こ で 、 欧 州 系 多 国 籍 企 業 の リ ー ダ ー 開 発 の 視 点 を 考 え て み た 。

以 下 は 、 私 の ク ラ イ ア ン ト 、 知 人 な ど か ら 集 め た 情 報 を 基 に し て お

り 、 体 系 化 ま で は 到 っ て い な い の だ が 、 い く つ か の 欧 州 系 多 国 籍 企

業 の リ ー ダ ー 開 発 に は 共 通 し て 見 ら れ る 特 徴 が あ っ た 。  

 

 

6 つの視点  

 



Living & Growth 

3 
Copyright (c) 2010 Livingrowth Consulting Ltd. All rights reserved. 

米 国 系 企 業 で は 、 例 え ば ジ ャ ッ ク ・ ウ ェ ル チ の よ う な 一 代 の 傑 出

し た ヒ ー ロ ー 型 リ ー ダ ー が 企 業 を 変 革 し て い く が 、 欧 州 系 企 業 は 違

う 。 欧 州 系 多 国 籍 企 業 の リ ー ダ ー シ ッ プ の ユ ニ ー ク さ は 、 個 々 に リ

ー ダ ー を 育 て る と い う よ り も 、 あ る レ ベ ル の リ ー ダ ー を 育 成 し つ づ

け る 仕 組 に こ そ あ る 。 つ ま り 、 シ ス テ ム と し て リ ー ダ ー を 育 て て い

る の だ 。 そ の 考 え 方 を 、 「 ６ つ の 視 点 」 と し て ま と め て み た 。  

 

 視 点 1 ：  様 々 な タ イ プ の 試 練 を キ ャ リ ア パ ス に 組 み 込 む  

 視 点 2 ：  価 値 観 を 問 う 、 品 格 を 見 る  

 視 点 3 ：  株 主 、 株 価 だ け で は な い  

 視 点 4 ：  長 期 的 に 評 価 す る  

 視 点 5 ：  社 内 の 人 間 関 係 を 重 視 す る  

 視 点 6 ：  検 証 機 能 を 持 つ  

 

「 様 々 な タ イ プ の 試 練 を キ ャ リ ア パ ス に 組 み 込 む 」  

⇒ 欧 州 系 多 国 籍 企 業 は 、 創 生 期 か ら 外 に 出 ざ る を 得 ず 、 世

界 の あ ら ゆ る 場 所 で 通 用 す る リ ー ダ ー を 多 数 開 発 し な け

れ ば な ら な か っ た 。  

 

欧 州 系 多 国 籍 企 業 の ト ッ プ の キ ャ リ ア を 調 査 す る と 、 実 に 様 々 な

国 を 回 っ て い る こ と が わ か る 。 ベ ネ ズ エ ラ の 次 に チ リ 、 一 旦 、 本 社

に 戻 り 、 今 度 は ア ジ ア 。 も ち ろ ん 、 最 初 か ら 日 本 や オ ー ス ト ラ リ ア

の よ う な 大 き な マ ー ケ ッ ト に は 赴 任 し な い 。 ま ず は 発 展 途 上 に あ る

国 々 を 回 る 。 仕 上 げ が 日 本 で あ る 。 そ し て 、 本 社 の ア ジ ア ・ パ シ フ

ィ ッ ク リ ー ジ ョ ン の No.2 に 昇 進 、 と い う よ う な 具 合 で あ る 。 こ の 意

味 は ど こ に あ る の だ ろ う か 。  

そ も そ も 自 国 に 巨 大 な 市 場 を 持 つ 米 国 系 企 業 と 異 な り 、 自 国 市 場

の 小 さ な 欧 州 系 企 業 の 多 く は 、 創 生 期 か ら 外 へ 、 世 界 へ と 出 て 行 か

ざ る を 得 な い 。 進 出 先 は 国 情 が 違 う 。 政 変 、 平 価 切 下 げ 、 国 民 の 教

育 レ ベ ル 、 貧 富 の 差 、 不 正 へ の 誘 惑 、 政 府 へ の 賄 賂 、 当 然 、 市 場 の

成 熟 度 も 異 な る 。 ト ッ プ を 待 ち 受 け る 環 境 が 国 に よ っ て 、 全 く 異 な

る の で あ る 。  

「 タ イ プ の 異 な る 国 で 経 営 を 経 験 さ せ る 」 と い う キ ャ リ ア パ ス を

ル ー ル 化 す る こ と に よ っ て 、 ど の よ う な 事 態 に 遭 遇 し て も 動 じ な い

強 い グ ロ ー バ ル リ ー ダ ー 群 が 育 成 さ れ て い く の で あ る 。  

 

「 価 値 観 を 問 う 、 品 格 を 見 る 」  

⇒ 欧 州 に は 、 リ ー ダ ー に 対 し 、 高 貴 な る 義 務 を 求 め る 社 会

的 、 歴 史 的 背 景 が あ っ た 。  



Living & Growth 

4 
Copyright (c) 2010 Livingrowth Consulting Ltd. All rights reserved. 

「 ノ ブ リ ス オ ブ リ ー ジ ュ 」 と い う 言 葉 が あ る 。 欧 州 の 貴 族 社 会 で

生 ま れ た 概 念 で あ る が 、 高 貴 な る 人 の 高 貴 な る 義 務 と で も 言 お う

か 。 英 国 の パ ブ リ ッ ク ス ク ー ル の 伝 統 的 な 教 育 方 針 と さ れ て い る

が 、 「 社 会 に 貢 献 す る こ と を 自 ら の 責 務 と し て 自 覚 す る リ ー ダ ー 」

と い う こ と か と 思 う 。 欧 州 に は 、 ビ ジ ネ ス リ ー ダ ー に 対 し て 、 高 い

レ ベ ル の 精 神 性 、 価 値 観 を 求 め る 社 会 的 、 歴 史 的 な 背 景 が あ っ た の

で あ る 。  

ま た 、 宗 教 の 影 響 も 見 逃 す こ と が で き な い 。 「 今 、 あ な た が し て

い る こ と は 、 誰 の 前 に 示 さ れ て も 、 自 分 が し た こ と で あ る と 、 自 信

を 持 っ て い え ま す か ？ 」 と い う こ と が 常 に 問 わ れ て い る 。 究 極 は 、

誰 が 見 て い な く と も 、 神 が 見 て い る と い う 「 神 の 前 で の 宣 誓 」 に 行

き 着 く 。 そ れ が 、 行 動 規 範 と し て 定 め ら れ て お り 、 価 値 観 や 品 格 が

リ ー ダ ー 適 性 審 査 の 基 準 と し て 機 能 し て い る の で あ る 。  

 

「 株 主 、 株 価 だ け で は な い 」  

⇒ 欧 州 系 多 国 籍 企 業 は 、 自 国 市 場 に 限 り が あ る た め 、 現 地

子 会 社 に 裁 量 を 与 え る 傾 向 が あ り 、 そ こ に 株 主 一 辺 倒 で

な い 判 断 基 準 が 生 ま れ た 。  

 

米 国 流 経 営 論 は 、 日 本 人 に 「 会 社 は 株 主 の も の で あ る 」 と い う 視

点 を 教 え て く れ た 。 「 最 も 重 視 さ れ る べ き は 株 主 の 利 益 で あ る 」

と 。 自 国 の 市 場 規 模 が 大 き い 米 国 系 企 業 は 、 本 国 の 方 針 を 進 出 先 で

も 貫 き が ち で あ る が 、 欧 州 系 企 業 は 若 干 ト ー ン が 異 な る 。 自 国 市 場

に 限 界 が あ る た め 、 現 地 子 会 社 に も 裁 量 を 持 た せ る 傾 向 が あ る の

だ 。 従 っ て 、 株 価 最 大 化 も 重 視 す る が 、 そ れ 以 上 に 現 地 の 消 費 者 や

社 員 の 信 頼 が 重 視 さ れ る 。 そ し て 、 そ れ が 長 期 的 に 見 れ ば 株 主 の た

め に な る と 自 信 を 持 っ て 言 い 切 れ る リ ー ダ ー で あ る こ と （ 特 に 証 券

ア ナ リ ス ト た ち に ） 。 だ か ら 、 子 会 社 の 「 現 地 人 従 業 員 」 の 信 頼 を

保 て な い ト ッ プ は 失 格 で あ る と い う 判 断 が 即 座 に 下 さ れ る 。 社 員 の

信 頼 が リ ー ダ ー 適 性 の ノ ッ ク ア ウ ト フ ァ ク タ ー に な り う る の だ 。  

 

「 長 期 的 に 評 価 す る 」  

⇒ 欧 州 系 多 国 籍 企 業 で は 、 前 出 の キ ャ リ ア パ ス （ 様 々 な タ

イ プ の 試 練 ） を ク リ ア し た 人 材 の み が グ ロ ー バ ル リ ー ダ

ー の 人 材 プ ー ル に 入 る こ と を 許 さ れ る 。  

 

す ぐ に 答 え は 出 さ な い 。 慎 重 に 評 価 す る 。 優 秀 だ か ら 、 Ｍ Ｂ Ａ ホ

ル ダ ー だ か ら 、 と い う よ う な 理 由 だ け で 実 務 経 験 も 無 い 人 を す ぐ Ｖ

Ｐ （ vice  president ） に す る な ん て こ と は し な い 。 も ち ろ ん 、 欧 州 系 企
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業 で も 、 フ ァ イ ナ ン ス に お い て は 短 期 戦 略 を 重 要 視 す る が 、 こ と リ

ー ダ ー 開 発 に お い て は 、 リ ー ダ ー と し て の 器 を 長 期 に わ た っ て 観 察

す る の だ 。 ま た 、 1 度 の 失 敗 で 判 断 せ ず 、 チ ャ ン ス を 与 え る の も 特

徴 と 言 え る の か も し れ な い 。  

 

「 社 内 の 人 間 関 係 を 重 視 す る 」  

⇒ 弟 子 の レ ベ ル を 測 る な ら 、 師 の レ ベ ル を 見 よ 。 品 格 を 見

誤 ら な い た め の 欧 州 系 多 国 籍 企 業 の 智 恵 で あ る 。  

 

多 国 籍 企 業 の 歴 史 は Ｍ ＆ Ａ の 歴 史 と も 言 わ れ る が 、 事 業 所 を 統 廃

合 す る 際 に 、 「 見 所 あ り 」 と い う 人 物 に つ い て は グ ロ ー バ ル で 活 か

そ う と す る 文 化 が 欧 州 系 多 国 籍 企 業 に は あ る 。 も と も と 本 国 人 だ け

で リ ー ダ ー を 供 給 し て い く に は 量 的 に 限 界 が あ っ た た め だ ろ う 。 そ

の 時 に 、 「 そ の 人 物 を 推 薦 し た の は 誰 か 」 が 注 目 さ れ る 。 価 値 観 、

品 格 が 重 要 視 さ れ る だ け に 、 業 績 で は 測 れ な い 全 人 格 的 な 見 極 め が

必 要 な の だ 。 「 あ の 人 が 推 す の な ら 」 と い う 担 保 の な い 人 物 は な か

な か 信 頼 さ れ な い 。 し か し 、 ひ と た び こ の 信 頼 の 輪 の 中 に 入 れ ば 、

そ の 関 係 は 非 常 に 強 固 な も の と な る 。 そ う や っ て 選 ば れ た リ ー ダ ー

は 、 自 分 自 身 が 受 け た 恩 を 見 所 あ る 後 進 に 施 そ う と す る 。 だ か ら 、

欧 州 系 多 国 籍 企 業 の リ ー ダ ー は 、 実 に 面 倒 見 が よ い 。 米 国 系 企 業 の

リ ー ダ ー が 、 あ く ま で も 「 個 」 と し て 生 き て い こ う と す る 傾 向 が あ

る の と は 対 照 的 で あ る 。 欧 州 系 多 国 籍 企 業 で は 社 内 に ど の よ う な ネ

ッ ト ワ ー ク を 構 築 し て い る か も リ ー ダ ー 登 用 の メ ル ク マ ー ル に な

る 。  

 

「 検 証 機 能 を 持 つ 」  

⇒ 欧 州 系 多 国 籍 企 業 で は 、 現 地 の 裁 量 幅 が 大 き い が ゆ え

に 、 そ れ を 検 証 す る 機 能 を グ ロ ー バ ル で 仕 組 化 す る 必 要

が あ っ た 。 リ ー ダ ー シ ッ プ の 質 の 低 下 は 業 績 悪 化 の 先 行

指 標 と し て 厳 重 に チ ェ ッ ク さ れ て き た 。  

 

ト ッ プ を も 検 証 す る 機 能 を 持 っ て い る 。 例 え ば 、 現 地 子 会 社 に も

本 社 に も オ ー デ ィ ッ ト （ audit ） と い う 組 織 を 持 つ 。 オ ー デ ィ ッ ト と

は 業 務 監 査 を 行 う 機 能 で 、 組 織 の 内 部 統 制 が 取 れ て い る か 、 業 務 効

率 に お い て 問 題 は な い か 、 と い う よ う な 点 を 調 査 し 、 課 題 を 発 見

し 、 改 善 策 を 提 案 し て 、 改 善 状 況 を フ ォ ロ ー す る こ と を 任 務 と す

る 。 業 務 の 性 質 上 、 独 立 性 が 要 求 さ れ る 部 門 で あ る 。 従 っ て 、 ト ッ

プ 直 轄 と さ れ そ う な と こ ろ な の で あ る が 、 現 地 子 会 社 で は Ｃ Ｆ Ｏ に

つ く 。 大 体 、 多 国 籍 企 業 に お い て フ ァ イ ナ ン ス は コ ン ト ロ ー ル の 要
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諦 で あ る か ら 、 Ｃ Ｆ Ｏ も 本 社 直 轄 で あ る 。 現 地 の オ ー デ ィ ト 部 員

は 、 現 地 の Ｃ Ｆ Ｏ の 下 で 、 現 地 子 会 社 の 社 長 を も チ ェ ッ ク で き る の

で あ る 。 社 長 の マ ネ ジ メ ン ト と リ ー ダ ー シ ッ プ が 不 適 切 な ら ば 、 シ

ー ク レ ッ ト レ ポ ー ト と い う 形 で 現 地 の Ｃ Ｆ Ｏ を 通 し て 本 社 経 営 陣 に

報 告 す る 。 今 度 は 、 本 社 か ら イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル オ ー デ ィ タ ー が や

っ て き て 、 再 調 査 を 実 施 す る 。 内 部 監 査 と い う 組 織 は 金 食 い 虫 で あ

る 。 し か し 、 そ れ を 必 要 な コ ス ト と 考 え 、 グ ロ ー バ ル に 配 置 し た リ

ー ダ ー の 力 量 を 検 証 す る 仕 組 と し て 、 き ち ん と 組 織 の 中 に 組 み 込 ん

で い る の で あ る 。  

 

欧 州 系 の 多 国 籍 企 業 の リ ー ダ ー 開 発 は 、 以 上 の よ う な 考 え 方 の も

と に 仕 組 化 さ れ て き た よ う に 思 う 。 そ こ に は 、 単 な る 数 値 （ 業 績 ）

至 上 主 義 で な い 、 人 間 そ の も の を 見 る 視 点 が あ る 。 私 に は そ れ が 、

リ ー ダ ー の 「 器 」 を 育 て る た め の 遠 大 な 装 置 （ 孵 化 器 ） 、 の よ う に

も 思 え る の だ 。  

 

そ こ で 、 も う 少 し 、 彼 ら が そ の よ う な 視 点 を 持 つ に 到 っ た 背 景 を

探 っ て み た い 。  

 

 

3 つの真実  

 

6 つ の 視 点 の 背 景 に は 、 欧 州 系 多 国 籍 企 業 が そ の 発 展 の 歴 史 の 中

で 学 び 取 っ た 「 ３ つ の 真 実 」 と い う べ き も の が あ る の で は な か ろ う

か 。  

 

 真 実 1 ：  企 業 の 存 在 意 義 は 、 企 業 の 価 値 観 に あ る  

 真 実 2 ：  リ ー ダ ー は Being が 全 て  

 真 実 3 ：  長 い 目 で 見 れ ば 、 保 険 は ペ イ す る  

 

 

「 企 業 の 存 在 意 義 は 、 企 業 の 価 値 観 に あ る 」  

 

そ も そ も 、 企 業 と は 、 あ る 価 値 観 を 持 っ て 行 動 し て い る 傑 出 し た

人 物 が い て 、 そ の 人 物 が 体 現 し て い る 価 値 観 に 共 鳴 す る 人 が 周 囲 に

集 ま り 、 価 値 観 を 共 有 す る と こ ろ か ら ス タ ー ト す る の で は な い か 。

つ ま り 、 企 業 の 存 在 意 義 の 根 幹 は 、 そ の 企 業 の 持 つ 価 値 観 に あ る と

言 っ て も 過 言 で は な い 。 価 値 観 と は 本 来 極 め て 個 人 的 な も の で は あ

る が 、 そ れ を 体 現 す る 術 を 持 つ 、 優 れ た リ ー ダ ー が い れ ば 、 多 く の



Living & Growth 

7 
Copyright (c) 2010 Livingrowth Consulting Ltd. All rights reserved. 

人 た ち に よ っ て 共 有 す る こ と が 可 能 に な る 。  

あ る 企 業 が 、 自 分 た ち の 価 値 観 を 極 東 の 島 国 に 設 立 し た 子 会 社 の

社 員 た ち に 伝 播 し よ う と 欲 す る な ら ば 、 「 自 分 た ち の 価 値 観 」 を 共

有 し 、 体 現 で き る リ ー ダ ー を 派 遣 す る し か な い 。 か の 地 で 行 わ れ る

あ ら ゆ る ビ ジ ネ ス 行 為 が 、 「 自 分 た ち の 価 値 観 」 と い う 太 い 幹 で 貫

か れ た も の に な る か ど う か は 、 派 遣 す る リ ー ダ ー の 価 値 観 体 現 度 合

い に か か っ て い る の だ 。  

さ ら に 、 価 値 観 と は 永 久 不 変 の も の で あ る 。 こ の 変 化 の 時 代 、

「 変 え な い 」 と い う こ と は と て も 難 し い 。 戦 略 や 方 向 性 は 、 環 境 変

化 に 伴 っ て 変 え て も い い 。 し か し 、 価 値 観 に 関 わ る こ と は 、 ト ッ プ

が 明 確 な 意 思 を 持 ち 、 絶 え ず 監 視 し つ づ け る こ と で 、 「 変 え な い 」

こ と を 守 る し か な い 。  

 

グ ロ ー バ ル な 規 模 で 価 値 観 を 伝 播 さ せ て い く こ と の 難 し さ 、 「 変

え な い 」 こ と を 守 る こ と の 難 し さ を 理 解 し て い る が ゆ え に 、 欧 州 系

多 国 籍 企 業 で は 、 リ ー ダ ー を 開 発 す る 際 、 価 値 観 を 問 う と い う 姿 勢

を 持 ち つ づ け て い る の で は な か ろ う か 。  

 

 

「 リ ー ダ ー は Being が 全 て 」  

 

「 Being 」 と い う の は 、 周 囲 か ら 見 た と き の そ の 人 の あ り 様 、 存 在

そ の も の の こ と で あ る 。 多 国 籍 企 業 に お い て 、 ト ッ プ が 前 任 地 か ら

赴 任 し て く る と き 、 お 供 は 連 れ て こ な い 。 た っ た 一 人 で や っ て く

る 。 子 飼 い の 部 下 も い な い 。 現 地 子 会 社 の ト ッ プ に な る と は 、 そ う

い う こ と だ 。 そ ん な 中 で 現 地 人 従 業 員 た ち を リ ー ド し て い か な く て

は な ら な い 。 ビ ジ ネ ス の 場 に お け る ト ッ プ リ ー ダ ー の 定 義 は い ろ い

ろ あ ろ う が 、 私 は 、 「 人 々 の 魂 を 震 わ せ る よ う な ビ ジ ョ ン を 打 ち 出

し 、 人 々 を 巻 き 込 み 動 か し な が ら 、 そ の ビ ジ ョ ン を 達 成 す る 人 」 で

は な い か と 思 っ て い る 。 「 こ の 人 な ら 信 頼 で き る 」 、 「 こ の 人 が 言

う の だ か ら つ い て 行 こ う 」 、 「 こ の 人 は 、 ど ん な に 苦 し い 状 況 に な

っ て も 自 分 た ち を 捨 て な い 、 逃 げ な い 」 。 そ う い う 信 頼 感 を 抱 け な

い と 、 人 は 人 に つ い て 行 か な い よ う に 思 う 。 逆 を 言 え ば 、 人 は 、 数

値 と か 業 績 に よ る 裏 付 け が 無 く て も 、 一 瞬 に し て 、 人 の Being を 正 確

に 見 抜 き 、 相 手 を 信 頼 す る 力 を 持 っ て い る と も 言 え る の だ 。  

 

た っ た 一 人 で や っ て く る 多 国 籍 企 業 の ト ッ プ リ ー ダ ー に は 、 「 一

瞬 に し て 周 囲 が 魅 了 さ れ て し ま う よ う な Being を 備 え て い る か 」 が 問

わ れ て い る 。 だ か ら こ そ 、 欧 州 系 多 国 籍 企 業 で は 、 長 い 期 間 、 様 々
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な タ イ プ の 試 練 を 与 え 、 業 務 処 理 能 力 の み な ら ず 、 人 間 面 で の 成 長

を 促 し て い る の で は な い だ ろ う か 。  

 

 

「 長 い 目 で 見 れ ば 保 険 は ペ イ す る 」  

 

長 い 期 間 に わ た っ て 、 世 界 中 に 展 開 し て き た 欧 州 系 多 国 籍 企 業

は 、 何 年 か に 一 度 は 、 必 ず 、 世 界 中 の ど こ か で 天 変 地 異 、 あ る い は

そ れ に 匹 敵 す る 人 為 的 な 大 事 件 が 発 生 す る こ と を 経 験 則 上 知 っ て い

る 。 つ ま り 、 長 期 的 に は 必 ず 天 変 地 異 に 匹 敵 す る リ ス ク が 発 生 す る

も の な の で あ る 。 そ れ が 世 界 中 の ど こ で い つ 発 生 す る か は 分 か ら な

い 。 し か し 、 自 分 の 傘 下 に あ る 会 社 の ど こ か で 発 生 す る こ と だ け は

確 実 だ 。 だ か ら 、 そ う い う 天 変 地 異 に び く と も し な い リ ー ダ ー を 開

発 す る 方 法 と し て 、 リ ー ダ ー 候 補 に は 、 様 々 な タ イ プ の 試 練 を 与 え

て お く 。 開 発 に 時 間 が か か る し 、 コ ス ト も か か る が 、 そ れ は 長 期 的

に ペ イ す る 保 険 な の で あ る 。 内 部 監 査 部 の よ う な も の を 現 地 と イ ン

タ ー ナ シ ョ ナ ル の 二 重 で 抱 え 、 莫 大 な コ ス ト を か け て 、 ト ッ プ の リ

ー ダ ー シ ッ プ や マ ネ ジ メ ン ト を チ ェ ッ ク す る 機 能 を 持 つ の も 、 同 じ

理 由 か ら で あ ろ う 。 リ ー ダ ー の 質 を 維 持 す る た め の 手 間 と コ ス ト を

惜 し ん だ ば か り に 、 痛 い 目 に も 遭 っ て い る の だ 。  

 

欧 州 系 多 国 籍 企 業 は 、 長 期 的 な 観 点 で 保 険 を か け て お く こ と の 重

要 性 を 幾 多 の 失 敗 か ら 学 び 、 現 在 の よ う な リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の 仕

組 と し て 発 展 さ せ て き た の で は な い だ ろ う か 。  

 

 

以 上 、 欧 州 系 多 国 籍 企 業 の リ ー ダ ー 開 発 の 視 点 と そ の 背 景 に あ る

真 実 は 、 「 価 値 観 ・ 信 頼 ・ 器 」 等 々 、 人 の 「 Being 」 に 関 わ る 問 題

に 、 今 一 度 、 ま っ す ぐ に 正 面 か ら 取 り 組 む 必 要 性 が あ る こ と を 私 た

ち 日 本 企 業 に 示 唆 し て は い ま い か 。 但 し 、 か つ て 横 行 し て い た 主 観

に 満 ち た 人 物 評 価 、 派 閥 人 事 等 へ 先 祖 返 り す べ き で な い こ と は 言 う

ま で も な い 。 ま た 、 こ れ は 企 業 の み な ら ず 、 私 た ち 一 人 一 人 が 真 摯

に 考 え る べ き テ ー マ な の で は な い か と も 感 じ て い る 。 自 ら の 「 価 値

観 （ 大 切 に し た い こ と ） 」 を 考 え 抜 き 、 日 々 の 生 活 で そ れ を 実 現

（ 体 現 ） し て い く こ と 。 そ の 行 程 に お け る 自 ら の 「 Being 」 を 冷 静 か

つ 客 観 的 に 振 り 返 り 、 さ ら な る 高 み を 目 指 し 、 「 一 生 」 と い う 長 き

に わ た っ て 歩 き つ づ け る こ と 。 こ れ を や り つ づ け れ ば 、 あ な た も 私

も 、 素 晴 ら し い リ ー ダ ー で あ る 。  
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さ て 、 最 後 に 私 が 所 属 し て い る ワ ト ソ ン ワ イ ア ッ ト の ヒ ト ビ ト の

こ と を 述 べ 、 結 び と し た い 。  

 

コ ン サ ル タ ン ト と い う の は 、 自 己 顕 示 欲 が 強 く 、 お し ゃ べ り で 、

極 め て ポ ジ テ ィ ブ シ ン キ ン グ な 人 種 で あ る 。 こ の 業 界 に 移 っ て き た

当 時 、 「 品 格 」 志 向 の 私 に は 戸 惑 う こ と が 多 か っ た 。 し か し 、 そ の

頃 の 私 は 、 こ の 変 な 人 た ち が 体 現 し て い る 価 値 観 を 見 落 と し て い

た 。 い ま ど き 稀 な 、 「 志 」 を 持 っ て い る の で あ る 。 私 の 言 葉 で ま と

め る と 、 こ の 変 な 人 た ち は 、 「 ク ラ イ ア ン ト が 追 求 し て い る 価 値 の

実 現 の た め 、 ク ラ イ ア ン ト の 持 っ て い る 力 を 信 じ き り 、 自 分 の 智

力 ・ 体 力 ・ 胆 力 の 限 り を 尽 く し て 、 ク ラ イ ア ン ト の 変 革 を 支 援 す

る 」 と い う こ と に 、 真 正 面 か ら 、 ま っ す ぐ に 向 き 合 っ て い る 。 も し

か し た ら 、 こ の 人 が 念 頭 に 置 い て い る ク ラ イ ア ン ト は 、 「 日 本 と い

う 国 の 未 来 （ も し く は そ こ に 生 き る 人 た ち ） 」 な の で は な い だ ろ う

か と 思 え る こ と す ら あ り 、 そ の 志 の 高 さ に 感 動 を 覚 え る と き が あ

る 。 私 も そ こ に 共 鳴 す る し 、 で き う る な ら ば 、 そ の よ う な 価 値 観 を

体 現 で き れ ば （ こ の 業 界 で
． ． ． ． ．

リ ー ダ ー に な る と は 、 さ す が に 言 わ な

い ） 本 望 で あ る と 思 っ て い る 。  
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********************************************************  

     組 織 は  人 が  生 き て  成 長 す る 場 

         Living & Growth  

 そ こ が 活 力 と 熱 中 と プ ラ イ ド で  

 漲 る 場 所 と な る た め の お 手 伝 い を い た し ま す  

********************************************************  
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